Predgovor autora i urednika

Knjiga Strateska nabava je rezultat mojega konzultantskoga
rada i konzultantskoga rada mojih suradnika u A.T. Kearneyju u
$irem medunarodnom okruzenju, jugoistocnoj Europi i Hrvats-
koj. Ipak, tri glavna impulsa su me potakla na pokretanje pro-
jekta ove knjige te na pozivanje i motiviranje svojih suradnika za
pisanje knjige Strateska nabava:

e Optimiranje i uspostava suvremene nabavne funkcije jedna
je od A.T. Kearneyjevih klju¢nih kompetencija. A.T. Kear-
ney suraduje sa svim vodecim tvrtkama, koje su ve¢ prije
vise od trideset godina pocele s postavljanjem nabave na
stratesku razinu vodenja tvrtke. Sa suradnicima Andrejom
Vizjakom, Jan van der Oordom i Guidom Bollujem uspjesno
smo primjenjivali suvremene koncepte nabave u suradnji s
tvrtkama u jugoisto¢noj Europi, zato upravo njima moram u
punoj mjeri zahvaliti na stjecanju klju¢nih prakti¢nih znanja
i iskustva o nabavi.

e Drugi vazan impuls je okruzenje. Nasa uspjesna surad-
nja s hrvatskim tvrtkama, na primjer s Podravkom, Lurom
- Dukatom, Nexe grupom, Hrvatskim telekomunikaci-
jama, Privrednom bankom Zagreb i drugima, napokon je
opovrgnula neka misljenja kako hrvatske tvrtke pripadaju
manje razvijenom okruZenju. Sve spomenute tvrtke, pa i
druge, danasuspjesnodjelujuikonkurirajuumedunarodnom
okruzenju i uvode najsuvremenije poslovne koncepte.
Time dokazuju da je svakoj hrvatskoj tvrtki otvoren put
do medunarodne uspje$nosti. Ponosni smo $to mozemo tu
tvrdnju potkrijepiti izdavanjem nase knjige o nabavi.

e Tredivazan impuls jest moja suradnja s akademskom sferom
u vrijeme i nakon mojega poslijediplomskoga studija. Zah-
valjujem profesorima Nenadu Filipovi¢u s Poslovne $kole
IEDC Bled School of Management i Tomu Vollmannu s
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IMD Lousanne. Njihov rad i sugestije dali su velik doprinos
primjeni naprednih rjeSenja u nabavi u nasem okruzenju,
pogotovo u razmisljanju o inovativnosti kao vaznoj poluzi u
odnosu dobavljaca i tvrtki kupaca.

Knjiga je koncipirana u tri glavna dijela. U prvom dijelu, u
dva poglavlja ukazujem na stratesku vaznost nabave u poslovanju
tvrtke te na modele suvremene organizacije nabavne funkcije
u tvrtkama. U drugom je dijelu rije¢ o specifi¢cnim nabavnim
podruéjima: Tomislav Corak pide o nabavi IT opreme i usluga,
Ivan Matasi¢ o nabavi marketindkih usluga, Roko Vodopija o
nabavi logistike, Frank Thewihsen i Mitja Kumar pi$u o e-nabavi
te Guido Bollue i Petra Kapetani¢ o nabavi u javhom sektoru. U
tre¢em dijelu navode se konkretni primjeri. U tom dijelu pridruzili
su nam se kao autori i voditelji nabava iz dviju uspje$nih hrvatskih
tvrtki, pa tako Branko Vuljak iz Podravke i na$ konzultant Zlatko
Bazianec opisuju nabavu u prehrambenoj industriji na primjeru
Podravke, Vanja Radelji¢ piSe o primjeru multifunkcionalnih
uredaja u Privrednoj banci Zagreb, Damir Ci¢ak opisuje pose-
ban primjer iz nabave u prehrambenoj industriji te zajedno s Bar-
barom Ergovi¢ i Bozom Ljuljem iz Nexe grupe opisuju nabavni
primjer u industriji gradevinskih materijala.

U pripremu knjige uloZeno je mnogo napora; stoga bih
posebno zahvalio Zlatku Bazianecu i Petri Vrhovec na pripremi
tekstova i koncipiranju knjige. Bez njihova upornog rada ova
knjiga ne bi mogla izaci.

Na kraju bih Zelio posebno zahvaliti dekanu Zagrebacke skole
za ekonomiju i menadzment, prof. Puri Njavri. Nasa uspjesna
suradnja sa Skolom i izdavackom ku¢om MATE pridonijela je
izdavanju ove knjige.

Branko Zibret
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Iako knjige o menadzmentu ne mogu konkurirati popular-
nosti “Harry Potter-ovske” literature, izdavacke ih kuce sa zado-
voljstvom uklju¢uju u svoju ponudu. Krug ¢itatelja takvih knjiga
je iznenadujuce Sirok, a u poplavi novih naslova se jedva snadu
i stru¢njaci. Ukoliko vjerujemo da i na tom podrudju vrijedi
pravilo ,kvantiteta dovodi do kvalitete®, hrvatskim bi ¢itateljima
koji Zele pridobiti upotrebljiva znanja o vaznim podrucjima
menadzmenta morala biti dostupna brojna djela nesporne
kvalitete. Nazalost, tome nije tako, $to ¢ini knjigu mag. Branka
Zibreta i suradnika vise nego dobrodoslom.

Ako se kao menadzer Zelite podrobnije upoznati sa stratesko
izuzetno vaznim podruc¢jem vodenja nabave, na raspolaganju su
vam brojni akademski udzbenici koje najcesce koriste polaznici
MBA studija u Europi i Sjevernoj Americi. Njihova je prednost u
sveobuhvatnosti i preglednosti, no skoro svi imaju i velike slabosti,
medu kojima se isticu pretjerana apstraktnost te problemati¢na
primjenjivost u srednje velikim tvrtkama zemalja u tranziciji.

Ukoliko ste na svom radnom mjestu povezani s izazovima
vodenja uc¢inkovite nabave, ukoliko Vas nezanima josjednaknjiga
o Toyoti ili General Electricu te ukoliko Zelite saznati s kakvim se
problemima na podrucju nabave susre¢u najbolje hrvatske tvrtke
i kako ih rjesavaju, iskreno Vam savjetujem da procitate ovu
knjigu. Iako knjiga predstavlja najnovije teoretske koncepte koji
strateSku nabavu definiraju kao djelatnost od klju¢ne vaznosti za
smanjivanje troskova i povecavanje dodane vrijednosti tvrtke (te
time i jacanje njegove odrzive konkurentske prednosti) sredi$nja
pozornost je posvecena primjeni — brojnim aspektima problema
koje uspjesan menadzer mora imati u mislima i biti spreman s
njima se suociti pri odabiru pravog poslovnog modela te sva-
kodnevnom radu na njegovom izvodenju.
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Usmjerenost na praksu ne ¢udi, kada znamo da je autor
knjige i sam u duzem razdoblju djelovao kao menadzer, a u
posljednjih je $est godina uspjesan konzultant. Za nase prilike je
vece iznenadenje da je uspio dobiti dopustenje vlastite konzul-
tantske tvrtke (A.T. Kearney) te Cetiri uspjes$ne hrvatske tvrtke
te Citateljima ponuditi obilje konkretnih iskustava i primjera
kako se u stvarnosti primjenjuju modeli povezani sa strateSkom
nabavom. Bez toga bi knjiga bila bitno siromasnija, s njima se
Citatelj lakse probija kroz izuzetno zgusnut tekst, u kojem mu je
na skoro svakoj stranici predstavljen novi element razmisljanja,
nova matrica pozicioniranja ili popis kriterija odlucivanja.

Ovu knjigu ni u kojem slucaju ne pocnite citati kao jeftinu
razbibrigu. Citanje zahtjeva koncentraciju, poZeljno je praviti
biljeske i preispitivati vlastito razumijevanje predstavljenih poj-
mova, a Citatelji s poslovnim iskustvom ¢e se mnogo lakse snaci
od onih, koji su se ¢itanja knjige poduhvatili tijekom dodiplom-
skog studija. Obilna literatura citirana u knjizi je dobrodosla
pomo¢ istraziva¢ima, ali i menadzerima koji Zele dodatno produ-
biti znanje specificnih tema.

Ukoliko Vas zanima podrucje strateskog vodenja nabave ili
Vas zanima kako podrucje kao $to je nabava utjece na poslovanje
cjelokupne tvrtke, nimalo ne oklijevajte. Knjiga koja je pred
Vama zasluzuje svaki trenutak, kojeg cete joj posvetiti.

dr. Nenad Filipovi¢

Akademski direktor
IEDC - Poslovna skola Bled
Slovenija



STRATESKA NABAVA
Put do ostvarenja
medunarodne konkurentnosti

UvOD

Koja je uloga nabave u dana$njim tvrtkama, koliko se ta uloga
promijenila posljednjih godina, je li nabava strateski vazna, koji
su najrelevantniji organizacijski koncepti... U knjizi pred vama
nastojat ¢cemo pronaci odgovore na ova i mnoga druga pitanja.
Odgovori su prije svega namijenjeni hrvatskim menadzerima,
ali menadzerima drugih zemalja, da bi poboljsali konkurentske
pozicije svojih tvrtki koristenjem nabavne funkcije.

Uloga nabave promijenila se u posljednjih dvadeset godina.
U pocetku osamdesetih godina dvadesetoga stoljeca nabavni
troskovi ¢inili su 40% ukupnih rashoda tvrtke, danas su oni na
razini 60% ukupnih rashoda.

To viSe nije samo aktivnost prosljedivanja narudzbenica, ve¢
bitan strateski ¢imbenik u odrzavanju konkurentske pozicije
tvrtke. Prema okviru pet sila (Porter’s Five Forces) u Prikazu 1.
dobavljaci su jedna od pet sila konkurentnosti.
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Prikaz 1.: Okvir pet sila (Five Forces) - za razumijevanje strateske pozicije tvrtke

Ulazak novih

konkurenata

Konkurencija

Izvor: Michael Porter, Five Forces

Kako bi se razumjela uloga dobavljaca, na temelju okvira pet sila,
tvrtke moraju sagledati nekoliko strateskih pitanja:

o Jesu li vasi dobavljaci fragmentirani ili visoko koncentrirani
(npr. monopolizira li nekoliko njih trziste)?

« Postoje li supstituti za proizvode vasih dobavljaca?

o Predstavlja li vasa tvrtka vaznog kupca za vaseg dobavljaca?
» Jeliproizvod dobavljaca klju¢an za poslovanje vase tvrtke?
o Jeli proizvod vaseg dobavljaca burzovna roba?

+ Jelibrendiranje klju¢no za uspjeh?

» Postoji li stvarna razlika ili su to predrasude?

« Koliko je skupa promjena na drugi proizvod/drugog dobav-
ljaca?

o Moze li dobavlja¢ proizvesti isti proizvod koji proizvodi i
vasa tvrtka?



PUT DO OSTVARENJA MEDUNARODNE KONKURENTNOSTI
B. ZIBRET

Iz strateske perspektive vazno je razumjeti kako tvrtke teze
smanjenju broja svojih dobavljaca. To je i zaklju¢ak analize A.T.
Kearneyja i CAPS Instituta iz 2007. godine u kojem je od 99 tvrtki
njih 13% najavilo smanjenje broja dobavljaca u izravnim materi-
jalima te 23% smanjenja u neizravnim materijalima do 2012.
godine. Navedena studija pokazuje i vaznost nabave iz zemalja u
razvoju kao §to su Kina, Indija i isto¢na Europa. Tvrtke iz studije
namjeravaju sljede¢ih godina udvostruditi koli¢ine koje naba-
vljaju iz Kine.

Osim klasi¢nih aktivnosti smanjenja troskova, nabava koristi
sve naprednije tehnike kontrole troskova koji snazno podupiru
medufunkcionalnu, meduorganizacijsku i meduregionalnu in-
ternu suradnju i konsolidaciju te potice jacanje suradnje tvrtke
sa svojim dobavlja¢ima. Funkcija nabave koja postaje odgovorna
za sve veci dio rashoda tvrtke postaje i sve bliza upravi tvrtke.

Najvazniji zakljucci ove knjige su:

« Nabava je postala strateska funkcija.
o Okruzenje nabave se mijenja.

« Nabava nije samo pitanje cijena i smanjenja troskova (unato¢
¢injenici da je to najvazniji zadatak nabave).

o Medufunkcionalnainternasuradnja,kaoikoristenjerazlicitih
nabavnih strategija duz cijelog nabavnog opsega (ukljuc¢ujuci
i nabave usluga i marketinga) klju¢ni su ¢imbenici uspjeha.

o Odnosi s dobavlja¢ima postaju sve vazniji za uspjeh tvrtke.

S organizacijskog gledista najvazniji zakljucci su:
« Stvaranje vrijednosti je glavni pokreta¢ nabavnih sinergija u
cijeloj organizaciji poslovanja.

o Glavna prepreka s organizacijskog gledista je nadvladavanje
decentralizirane nabave i njezino prikladno centraliziranje
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radi dosezanja maksimalnih sinergija uz ocuvanje fleksibil-
nosti poslovnih jedinica.

Knjiga ne zavrsava teoretskim konceptima. Odabrali smo

organizacijske primjere nabave koje smo analizirali i usporedili
s modernim konceptima nabave kako biste razumjeli koje su
klju¢ne implikacije u nabavi za menadzere u Hrvatskoj. Glavni
zakljucci ove knjige i osobno iskustvo usmjeravaju pozornost na
jacanje konkurentske prednosti i razumijevanje relativno male
veli¢ine tvrtki u nasoj regiji:

Realizacija opipljivih beneficija u procesu nabave

Postavljanje nabave kao strateske funkcije blizu razine pred-
sjednika uprave tvrtke.

Sinergije u nabavi najuc¢inkovitije se realiziraju centralizira-
nim naporima (gdje je to izvedivo) — vremena decentra-
lizirane nabave i preklapanja funkcija su proslost.

Potrebno je raditi na razvijanju inovativnosti unutar odnosa

kupac-dobavljac.

Uzimajuci ove zakljucke u obzir, postavimo i pitanje: ¢ime

¢e ova knjiga pridonijeti situaciji menadzmenta u Hrvatskoj?
Zakljucci se mogu sagledati ako se znaju pozicije tvrtki u regiji.
Glavne karakteristike tvrtki u regiji su:
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Ne postoji vise zaSticena regija, svi igraci posluju i konkuri-
raju na globalnom trzistu, stoga viSe nema mjesta troskovnoj
neucinkovitosti. Gledajuci primjere iz knjige, hrvatske tvrtke
su danas suocene s medunarodnom konkurencijom, i to ne
samo na izvoznim trzi§tima nego i na domacem trzistu.
Konkurenti su vodece globalne tvrtke i hrvatske tvrtke, pa
ako Zzele biti uspjesne, moraju doseci barem njihove razine
uspjes$nosti u vecini dijelova lanca vrijednosti.

Izvori nabave su globalno dostupni. Hrvatske tvrtke danas
kupuju znatan dio svojih inputa na medunarodnom trzistu,
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a to se odnosi i na velik dio tvrtki iz regije koje su radile s
A.T. Kearneyjem.

o Nema limita za transfer znanja. U svim opisanim primje-
rima u knjizi koristilo se nacelo “najboljih u klasi na svijetu”.

« Nabava se lako moze pronac¢i na dnevnom redu predsjednika
uprava u hrvatskim tvrtkama. To ukazuje na njihovu spoznaju
da je nabava vazna za uspje$no poslovanje.

Iz navedenih gledista, hrvatske tvrtke moraju biti svjesne da
vi$e nema regionalno zasticenih nisa. Trziste je globalno i razina
ucinkovitosti mora dose¢i medunarodne standarde u pogledu
produktivnosti, troskovne strukture i razine te provedbe procesa
ako se tvrtke Zele uspjesno natjecati na globalnom trzistu.

S druge strane, tvrtke u regiji su relativno manje u odnosu na
svoje medunarodne konkurente. Za ve¢i dio najvecih hrvatskih
tvrtki moze se re¢i da su srednje-velike regionalne tvrtke, ali
su one u odnosu na konkurente iz svoje industrije vrlo male u
medunarodnim razmjerima. To je i glavni razlog koji namece
hrvatskim tvrtkama brzi ritam u poboljsanju troskovnih pozicija
od njihovih medunarodnih konkurenata.

Unutar koncepta moderne nabave, poseban izazov za hrvat-
ske tvrtke je nadvladavanje njihove male veli¢ine i sve veci gubi-
tak pregovaracke snage. Htjeli smo posebno istaknuti razvoj ino-
vativnosti u odnosima kupac-dobavlja¢. Ti odnosi mogu biti
ucinkoviti pokretaci za tvrtke u Hrvatskoj kako bi pronasle put,
uz sve konkurentnije, kompleksnije i zahtjevnije okruzenje, na
trzistu nabave.

Ucinak na poslovanje mora biti glavni pokretac u provodenju
nabave kao zajednicke usluge koja podupire vise poslovnih je-
dinica organizacije. Zbog toga smo izbjegavali koristenje orga-
nizacijskih ku¢ica u nasem radu. Budu¢i da poznajemo poslovanje
tvrtki u regiji, znamo da one pridaju veliku vaznost organizaci-
jskim pitanjima, uz pretpostavku vecine njih da ¢e pravilan raz-
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voj organizacijske mape rijesiti glavninu njihovih problema.
Iskustvo nas uci da organizacijska mapa bez logickih postavki
o uc¢inku na poslovanje ili bez logickih procesa zapravo uma-
njuje (re)distribuciju snage. Stoga je glavni savjet hrvatskim tvrt-
kama usmjeren na trenutak odluke i uspostavljanje zajednicke
usluge ili neke druge organizacijske promjene koja bi trebala
uvijek pratiti logiku ucinkovitog poslovanja. Najbolje rjesenje
moze ostvariti potpuno uspjesnu promjenu na korist cijele orga-
nizacije, ali ondje gdje to nije moguce, tvrtke se moraju pri-
premiti za neizbjezne promjene u pogledu ukidanja pojedinih
pozicija/podrucja. Primjeri u knjizi pokazuju jasan trend u tom
smjeru. Mora postojati jasna vizija: primarni cilj je odrzati vri-
jednost tvrtke, organizacija mora podupirati stvaranje vrije-
dnosti, centralizacija i konsolidacija su postale nuznost gdje je to
moguce, odrzavajuci pritom fleksibilnost gdje je to potrebno.



